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sammendrag
Be drifts ei ere for ven ter at be drifts le de re le ve rer 
en so lid bunn lin je og god av kast ning. I til legg for­
ven ter in ter es sent grup per uten for virk som he te ne 
at re sul ta te ne fremkommer på en etisk for svar lig 
måte. Le de re har uli ke vir ke mid ler til rå dig het for 
å dri ve virk som he te ne ef ek tivt, men noen av dis­
se vir ke mid le ne kan sam ti dig vir ke ne ga tivt inn på 
be drif te nes etis ke ver di grunn lag. Le de re er nødt til 
å ta virk som he te nes etis ke ver di er på al vor, for hvis 
de ikke gjør det, kan virk som he te ne lide be ty de li ge 
tap fra re du sert ser vi ce kva li tet som føl ge av uetisk 
at ferd. Re sul ta te ne fra stu di en vår vi ser at etikk i 
or ga ni sa sjons sam men heng ikke er en gitt, sta bil 
va ria bel, men noe le del sen kan på vir ke. Makt er et 
sterkt vir ke mid del for å på vir ke, kon trol le re og ut vik­
le ef ek ti vi te ten til en virk som het. Samtidig på vir ker 
bruk av makt virk som he tens etis ke ver di er. Til tross 
for gode in ten sjo ner om ef ek tiv ko or di ne ring av 
virk som he ten har tvangs makt ofte en ne ga tiv ef ekt 
på virk som he tens etis ke ver di er. Der for bør le del sen 
unn gå å bru ke tvangs makt over for med ar bei der ne 
sine. Stu di en vår vi ser på den an nen side at gode 
eks emp ler på vir ker de an sat te mer enn noe an net. 
Re sul ta te ne fra stu di en ty der på at eks emp lets makt 
(el ler re fe ran se makt, som er det teo re tis ke be gre­
pet), er det vik tig ste lederverktøyet når det gjel der 
å frem me etis ke ver di er og sam hold i virk som he ten. 
Det be tyr at virk som he tens le de re selv må gå i spis­
sen som gode rol le mo del ler for or ga ni sa sjo nen. På 
den må ten frem mer de virk som he tens etis ke ver di er 
og til freds stil ler sam ti dig kun de nes for vent nin ger til 
ser vi ce kva li tet. Den ne stu di en vi ser at eks emp lets 
makt er mye vik ti ge re enn and re for mer for på virk­
ning fra le del sen i et sel skap.
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Du må ikke bare rope hal le lu ja, du må gjø re det òg!
(Aage Sa muel sen, norsk pre di kant, 1915–1987)
Det er ikke len ger til strek ke lig at virk som he ter el ler 
næ rin ger le ve rer gode pro duk ter og tje nes ter til ak sep­
tab le pri ser. Uli ke in ter es sent grup per som kun der, 
an sat te, pres se og uli ke press grup per er i øken de grad 
opp tatt av pro ses se ne bak be drif te nes og næ rin ge nes 
virk som het. Samtidig be nyt ter de uli ke grup pe rin­
ge ne ofte me di ene ak tivt for å frem me sine in ter es ser 
(McWilliams og Si eg el 2001). For eks em pel står norsk 
pels dyr næ ring i fare for å bli ned lagt på grunn av in ter­
es se grup pers ak sjo ner mot ufor svar lig dy re hold høs ten 
2010. Det styr ket ikke næ rin gens sak at le de ren av Nor­
ges Pelsdyralslag se ne re selv ble an meldt av Mat til sy­
net for ufor svar lig dy re hold. Te le nor, et sel skap med 
kla re og ty de li ge etis ke ret nings lin jer, kom i sø ke ly set 
et ter et dansk TV­pro gram der det ble av slørt me get 
dår li ge ar beids for hold og al vor li ge brudd på mil jø hen­
syn hos un der le ve ran dø rer til det del ei de sel ska pet 
Gra meen phone i Bang la desh (Berg lund 2008). Gra­
meen phone er stif tet av no bel pris vin ne ren Mu ham­
mad Yu nus, og den sam me Yu nus har også fått ne ga tiv 
opp merk som het rundt uhel di ge føl ger av mikrofinan­
sieringsvirksomheten i Grameen Bank, som han også 
er in vol vert i. Wal­Mart, ver dens stør ste sel skap med 
1,3 mil li oner ar beids ta ke re bare i USA, ro ses for sin 
ef ek ti vi tet, sine lave pri ser og sin ster ke mer ke va re 
(Bas ker 2007). Samtidig an kla ges fore ta ket av eks ter ne 
in ter es sen ter for uetisk at ferd i form av lave løn nin ger, 
bar ne ar beid og dår li ge ar beids for hold som grunn lag for 
fore ta kets lave pri ser (Palazzo og Basu 2007). Le der­
nes rol le har i øken de grad kom met i sø ke ly set i for­
bin del se med etis ke hold nin ger. Topp sje fen i BP, Tony 
Hay ward, ut tal te for eks em pel at han ikke ang ret på at 
han reis te på seil tur midt un der den stør ste ol je ka ta­
stro fen i Mexi co gol fen for tre år siden. Se ne re måt te 
han gå fra stil lin gen sin. Le de ren av det in ter na sjo na le 
pen ge fon det IMF, Do mi ni que Strauss­Kahn, tok imid­
ler tid kon se kven se ne av sin egen si tua sjon og sa opp 
stil lin gen sin sam ti dig som IMF iverk sat te reg ler mot 
tra kas se ring på ar beids plas sen.
På den an nen side li ker vi å høre om le de re som går 
for an som gode eks emp ler. Olav Thon som pluk ker søp­
pel på kjø pe sen tre ne sine, frem mer tro lig ver di er som 
ar beid som het, nøk tern het, ryd dig het, lik het og etis ke 
hold nin ger. Sportsklærprodusenten Storm berg er et 
sel skap som har etikk, bæ re kraft og sam funns an svar 
som ver di grunn lag og prak sis. Stormbergs grün der og 
dag li ge le der Stei nar J. Ol sen på vir ker de etis ke ver­
di ene til med ar bei der ne sine ved å være en front fi gur 
og rol le mo dell i må ten han le der sel ska pet på. Jo han 
H. An dre sen jr. dri ver ak tivt med «so si alt en tre pre­
nør skap» gjen nom sin rol le som en av Nor ges stør ste 
in ves to rer. Hans po si ti ve rol le og gode eks em pel på vir­
ker sann syn lig vis hold nin ger langt ut over sel ska pe ne 
han sty rer.
Pub li si te ten rundt etis ke ver di er og sam funns an svar 
øker den all men ne opp merk som he ten rundt dis se for­
hol de ne og på vir ker folks valg. For eks em pel vi ser en 
stu die fra Eng land i 2000 at 51 % av be folk nin gen me ner 
at de er i stand til å på vir ke en virk som hets at ferd, og 
68 % hev det at de har kjøpt et pro dukt el ler en tje nes te 
på grunn av virk som he tens om døm me for an svar lig­
het (Hi nes og Ames 2000). Som en il lust ra sjon til dis se 
fun ne ne ut tal te Ter ry Leahy, ad mi ni stre ren de di rek tør 
i Tes co, ver dens fjer de stør ste de tal jist kje de i 2008, at 
etis ke hen syn i øken de grad sam men med øko no mis ke 
hen syn vil på vir ke virk som he tens be slut nin ger (The 
Economist 2006). Hvis le de re vel ger å over se pres set 
fra eks ter ne in ter es sent grup per, kan det føre til sank­
sjo ner i form av il lo ja le for hand le re, boi kott fra kun der 
og fær re in ves to rer, noe som i nes te om gang kan ska de 
be drif te nes om døm me. Der for mø ter be drifts le de re et 
di lem ma med hen syn til å ba lan se re pres set fra ei ere 
om å le ve re høy est mu lig for tje nes te og sam ti dig ta 
etis ke hen syn. Det fø rer til at le del ses funk sjo nen blir 
mer kom pleks (Free man 1984).
Le de re har tra di sjo nelt brukt au to ri tet og makt til å 
sik re at de uli ke en he te ne i en or ga ni sa sjon slut ter lo jalt 
opp om or ga ni sa sjo nens stra te gi (Ga ski 1984). Uhel dig­
vis kan noen av dis se makt mid le ne re du se re pre sta sjo­
ne ne og øke kon flikt ni vå et i or ga ni sa sjo nen (Gundlach 
og Cadotte 1994). Som en il lust ra sjon end te Wal­Marts 
for søk på å på tvin ge sel ska pets glo ba le «Statement of 
Ethics» på sine med ar bei de re i Tysk land iro nisk nok i 
den tys ke føderasjonsretten (Talaulicar 2009).
Det re pre sen te rer en helt an nen til nær ming for 
le del sen å be nyt te stra te gi er som eli mi ne rer el ler 
re du se rer rol le kon flik ter og ska per kon sen sus rundt 
mo ral ske for plik tel ser i or ga ni sa sjo nen. Mer spe si­
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fikt kan fore ta kets le del se iverk set te pro gram mer for 
å sti mu le re etis ke ver di er in nen or ga ni sa sjo nen på alle 
ni vå er. Fel les etis ke ver di er vil i nes te om gang styr ke 
med ar bei der nes til hø rig het til or ga ni sa sjo nen (Hunt 
et al. 1989). Si den uli ke makt mid ler fort satt bru kes 
for å opp nå systemefektivitet, mens pro gram mer for 
å ut vik le etis ke ver di er ikke ba se rer seg på makt, kan 
det be fin ne seg en kon flikt mel lom å opp nå systemef­
fektivitet og å ha etisk ver di ori en te ring. Le del sens opp­
ga ve er både å dri ve øko no misk ef ek tivt og å be skyt te 
sel ska pets om døm me mot alle ty per ska de virk nin ger 
som kan skyl des uetisk at ferd. Vår stu die har der for 
be lyst hvor dan makt mid ler som i før s te rek ke er ment 
for å på vir ke systemefektivitet, også vil in flue re or ga­
ni sa sjo nens etis ke ver di ori en te ring.
om undersøkelsen
Stu di en vår måt te gjen spei le både interessentperspek­
tivet og en type virk som het som tra di sjo nelt har be nyt­
tet makt som ko or di ne rings me ka nis me. Bruk av makt 
for å frem me sam ar beid og ef ek tiv ko or di ne ring har en 
lang tra di sjon in nen distribusjonskanalforskning (Ga­
ski 1984). Der for hen tet vi data fra en norsk dag lig va re­
kje de med re pre sen tan ter for uli ke in ter es sent grup per. 
Den ne kje den er en del av en stør re eu ro pe isk kje de 
med virk som he ter i Eu ro pa, Asia og Ame ri ka. De pri­
mæ re in ter es sent grup pe ne som må være til ste de for at 
en detaljhandelsvirksomhet skal over le ve, er a) ei er ne 
re pre sen tert ved den sen tra le le del sen, b) bu tikk le­
der ne og c) kun de ne (Free man 1984). For bin del sen mel­
lom ei er ne av virk som he tens mer ke navn, den sen tra le 
le del sen og de lo ka le bu tikk en he te ne hvi ler på både 
makt og etis ke ver di er (Frooman 1999; Mit chell et al. 
1997). Bu tikk le de re ga in for ma sjon om opp fat nin ger 
av den sen tra le le del sens makt bruk, bu tik ke nes etis ke 
ver di er og or ga ni sa sjons til hø rig het, mens ano ny me 
«mys te ry shop pers» ga in for ma sjon om kun de nes opp­
lev de ser vi ce kva li tet. Et spør re skje ma ble sendt i pos ten 
til 509 bu tikk sje fer, og vi mot tok svar fra 225 av dem. Av 
sva re ne var 33 % fra kje dens egen ei de bu tik ker og 67 % 
fra fran chi se drev ne bu tik ker. 32 % av bu tikk le der ne 
had de ar bei det i inn til tre år i bu tik ken, og 68 % had de 
ar bei det der i fire år el ler mer. Re sul ta tet av sta tis tis ke 
tes ter vis te at vi had de en sta tis tisk god mo dell.1
1. Vi vi ser for øv rig til sel ve fag ar tik ke len for de tal jer i for bin del se 
med tek nisk gjen nom fø ring, teo ri og me to de.
makt og etiske verdier
I stu di en vår ser vi på sam men hen gen mel lom sen tral­
le del sens bruk av makt og ef ek ten på bu tikk le der nes 
etis ke ver di er, de res or ga ni sa sjons til knyt ning og bu tik­
ke nes opp fat te de ser vi ce kva li tet. Makt er po pu lært de fi­
nert som ev nen en part har til å på vir ke en an nen part 
til å gjø re noe som den ne el lers ikke vil le ha gjort (Ga ski 
1984). Hvis bu tikk le de re og øv ri ge med ar bei de re ikke 
har det sam me etis ke sy net som ei er ne og den sen tra le 
le del sen, be tyr en slik opp fat ning at bruk av makt fra den 
sen tra le le del sens side skal på vir ke bu tikk le der nes og 
med ar bei der nes etis ke ver di er slik at de sam men fal ler 
med be drif tens ver di er. I til legg skal makt bru ken på vir ke 
or ga ni sa sjo nens pre sta sjo ner. I en klas sisk ar tik kel om 
makt fremholder Emer son (1962) at makt er et kjen ne­
tegn ved en so si al re la sjon og ikke en egen skap som en 
per son har. Mak ten mel lom to ak tø rer lig ger i at den ene 
ak tø ren i kraft av sin rol le el ler stil ling kon trol le rer mål 
som den and re vil opp nå. Mak ten øker jo mer den ene 
ak tø ren er av hen gig av den and re for å nå sine mål og 
jo fær re al ter na ti ver det er for å nå dis se må le ne. I vår 
sam men heng kan det bety at bu tikk le de ren øns ker å 
dri ve en lønn som bu tikk med so lid po si sjon og til fred se 
kun der i sitt mar keds om rå de. For å lyk kes med det te 
må let må bu tikk le de ren inn gå en av ta le med den sen­
tra le le del sen som gir ad gang til å bru ke kje dens mer ke­
navn, va re sor ti ment og eks per ti se. Samtidig for plik ter 
bu tikk sje fen seg til å føl ge kje dens stra te gi og spil le reg ler 
og kan straf es for ikke å gjø re det. Forsk nings lit te ra tu­
ren be skri ver man ge ty per makt og kil der til makt. I vår 
stu die be nyt ter vi et ram me verk som er van lig å be nyt te i 
stu di er av mar keds ka na ler. Iføl ge det te ram me ver ket er 
vir ke mid le ne som le del sen har til å ut øve makt (French 
og Raven 1959), som mo del len i fi gur 1 vi ser:
Rammeverket deler disse maktmidlen inn i tvangs­
makt (1 – figur 1) og ikke­tvangsmakt (2–5 – figur 1). 
Stu di er vi ser at bruk av ikke­tvangs makt ge ne relt la ter 
til å være mer sam ar beids frem men de og mind re kon­
flikt ska pen de enn bruk av tvangs makt (Ga ski 1984). 
I vår stu die har vi sett på ef ek ten av makt mid le ne hver 
for seg. Makt be gre pet har i de se ne re år blitt vi de re­
ut vik let til å om fat te be gre per som po si sjons makt, 
re gi makt, idé makt og po li tisk makt. Fel les for alle 
makt be gre pe ne er ev nen en part har til å kon trol le re 
en an nen parts be slut nin ger og hand lin ger gjen nom 
bruk av uli ke vir ke mid ler. Som nevnt kan vi stu de re 
makt for hol de ne i en de tal jist kje de gjen nom hvor dan 
«Fi gur 1» on page 42
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den sen tra le kje de le del sen kan kon trol le re og på vir ke 
de en kel te detaljisters ver di er og at ferd.
Etikk om hand ler opp fat nin ger om hva som er rett 
og galt. Mot satt kan uetisk at ferd de fi ne res som at ferd 
som har ska de li ge virk nin ger på and re, el ler som en ten 
er ulov li ge el ler mo ralsk uak sep tab le for stor sam fun­
net. En virk som het kan ha uli ke ver di er. For eks em­
pel be skri ver Rei tan grup pen ver di er som å be hand le 
med ar bei de re og kun der på en or dent lig måte, gjø re de 
ret te tin ge ne, ha det mor somt, ar bei de hardt og dri ve 
ef ek tivt og an ti by rå kra tisk (http://www.reitangrup­
pen.no/in ter nett/fi lo so fi/). Blant ICA Nor ges ver di er 
fin ner vi: «dri ve med lønn som het og god etikk, … ver­
ne om mang fold og ut vik ling blant med ar bei der ne, … 
frem me hel se og gode mat va ner …» (http://www.ica.no).
Ett per spek tiv in nen etik ken, det nyt te ori en ter te 
per spek ti vet (uti li ta ris men), hev der at hva som er rett 
og galt, av hen ger av om gi vel se ne (tid, sted, kul tur) og 
ef ek ten av hand lin ge ne våre (Evan og Free man 2004). 
Noe som er etisk i én sam men heng, be hø ver ikke å bli 
opp fat tet som etisk i en an nen sam men heng. For eks­
em pel har sy net på til de ling av pri vi le ger for å dri ve 
vis se ty per han del end ret seg kraf tig i lø pet av noen 
hund re år. Et an net per spek tiv, det de on to lo gis ke per­
spek ti vet, hev der at det fin nes noen ab so lut te etis ke 
el ler uetis ke ver di er som man må føl ge uan sett kon se­
kven ser, som «du skal ikke stje le» (Evan og Free man 
2004). Uten å gå dy pe re inn i den ne dis ku sjo nen kan 
vi hev de at alle hand lin ger har kon se kven ser, men selv 
om de ikke ska der and re, er det ikke der med sagt at de 
er etis ke. Eks emp ler på etis ke pro blem stil lin ger in nen 
de talj han del er ar beids vil kår og or ga ni sa sjons rett, gra­
tispassasjervirksomhet på en virk som hets kvalitets­
omdømme, villeden de pri sing, ko pi va rer, til set ting av 
vann i kjøtt og fisk og salg av opptinet mat som fersk va re 
uten å opp ly se om det.
For å re du se re ne ga ti ve ef ek ter av po ten si ell uetisk 
at ferd har man ge be drif ter og bran sjer inn ført etis ke 
reg ler og pro gram mer (Demuijnck 2009; Ro bin og 
Reidenback 1987). Hen sik ten med etis ke reg ler og 
pro gram mer er å på vir ke hele or ga ni sa sjo nens opp­
slut ning om etis ke ver di er og fremelske (sti mu le re, 
frem me) etis ke be slut nin ger og etisk at ferd slik at de 
blir kon sis ten te med ei er nes, de an sat tes og for bru ker­
nes pre fe ran ser. Fremfor å sto le på den en kel te med­
ar bei ders in di vi du el le vur de rin ger ved kon flik ter om 
prak ti se ring av virk som he tens stra te gi, vil ut vik ling av 
sel skaps spe si fik ke ver di er re du se re le del sens be hov for 
fi gur 1 
Tvangsmakt
Salg
Legitim makt
Ekspertmakt
Referansemakt
Belønningsmakt
Etiske verdier Organisasjons-
tilhørighet
Servicekvalitet
+
+
+
+
+
+
+
-
(1) Tvangsmakt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen har 
evnen til å strae medarbeideren.
(2) Belønningsmakt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen kan 
belønne medarbeideren for å oppnå bestemte mål.
(3) Referanse- eller identifiseringsmakt vil si at medarbeideren 
identifiserer seg med ledelsen og derfor ledelsens mål.
(4) Ekspertmakt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen har 
spesiell kunnskap og ekspertise, og at det derfor er rasjonelt å 
følge bestemte mål.
(5) Legitim makt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen har 
legitim, gjerne kontraktsfestet, rett til å foreskrive at medarbei-
deren oppfører seg på en bestemt måte.
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kon ti nu er lig å over vå ke og kon trol le re med ar bei der ne. 
Re sul ta tet vil være for bed ret mar keds fø rings prak sis.
etiske holdninger kan 
ikke tvinges frem
Tvangs makt er et vir ke mid del i for ret nings ver de nen for 
å opp nå øns ket at ferd. Det kan være man ge ra sjo nel le 
grun ner til å bru ke tvangs makt i for ret nings for hold, og 
noen gan ger kan det også være nød ven dig. En for ret­
nings part bru ker straf el ler trus ler om straf for at en 
an nen part skal opp fyl le sine for plik tel ser. Vi kjen ner 
dag bø ter for mang len de over hol del se av tids fris ter i 
uli ke prosjektleveranser. Bruk av tvangs makt kan også 
være å hol de til ba ke be ta ling ved leveringsforsinkelse 
el ler ved kva li tets mang ler. Det er bruk av tvangs makt 
når le ve ran dø rer nek ter å le ve re pro duk te ne sine til 
bu tik ker som de me ner har en kva li tets pro fil som ikke 
sam sva rer med le ve ran dø re nes øns ke de mer ke va re­
pro fil. Trus ler om straf og «evig pine» er be nyt tet in nen 
re li gi øse kret ser for å frem me from het og gud fryk tig het 
blant med lem me ne i me nig he ten. I vår sam men heng vil 
bruk av tvangs makt bok sta ve lig talt bety at opp slut ning 
om or ga ni sa sjo nens etis ke ver di er ikke vil fore kom me 
uten at med ar bei der ne blir tvun get til det. Fle re stu­
di er har imid ler tid vist at tvang og straf i for hold mel­
lom for ret nings for bin del ser kan vir ke ne ga tivt inn på 
sam ar beid og yt el ser og fak tisk frem me uetisk at ferd 
(Gundlach og Cadotte 1994; John 1984). Vi fant et til­
sva ren de re sul tat i vår stu die. Jo ster ke re den sen tra le 
kje de le del sen bruk te tvang og trus ler om straf over for 
bu tikk le der ne, des to la ve re sco ret bu tikk le der ne på 
opp slut nin gen om virk som he tens etis ke ver di er.
etiske verdier kan ikke 
kontraktsfestes eller betales
Når en bu tikk le der, en ten som fast an satt el ler som 
fran chi se ta ker, skri ver un der kon trak ten med kje den, 
in ne bæ rer det at bu tikk le de ren ak sep te rer å ret te seg 
et ter kje dens stra te gi. For melt be tyr det at den sen tra le 
le del sen har rett til å fore skri ve en be stemt at ferd for 
bu tikk le der ne og de øv ri ge med ar bei der ne. Kon trak ten 
gir den sen tra le le del sen man dat til å på vir ke bu tikk le­
der nes be slut nin ger gjen nom be tin gel ser og in struk ser. 
Man skul le tro at når bu tikk le de ren ak sep te rer kje de­
le del sens kon trakts mes sig sty rings rett, ak sep te rer 
ved kom men de sam ti dig kje dens etis ke ver di er. Re sul­
ta te ne av un der sø kel sen støt ter ikke den ne an ta kel sen. 
Vi fant in gen sta tis tisk sam men heng mel lom ak sept av 
den sen tra le le del sens le gi ti me makt og bu tikk le der nes 
til slut ning til kje dens etis ke ver di er. For å for stå det te 
re sul ta tet bør vi ten ke et ter hva sty ring gjen nom kon­
trak ter in ne bæ rer for bu tikk le de ren. Iføl ge kon trak ten 
kan det med fø re sank sjo ner hvis bu tikk le de ren ikke 
føl ger kon trakts be tin gel se ne. Le gi tim makt kan der for 
opp fat tes som en mild tvang og bry te med med ar bei der­
nes for vent nin ger om med be stem mel se når det gjel der 
ver di spørs mål. Den le gi ti me mak ten kan på vir ke at fer­
den til bu tikk le de ren, men den på vir ker ikke nød ven­
dig vis hans el ler hen nes ver di grunn lag. Når Wal­Marts 
for søk på å inn fø re sitt etis ke re gel verk i Tysk land møt te 
så stor mot stand, var ikke den ne mot stan den nød ven­
dig vis ret tet mot re gel ver ket i seg selv, men mot at frem­
gangsmåten brøt med uskrev ne nor mer og ver di er om 
med be stem mel se i pro ses sen (Talaulicar 2009).
Be løn ning er et van lig vir ke mid del for å frem me en 
be stemt at ferd. Sel ge re får pro vi sjon av sal get. Agen ter 
le ver på kom mi sjo ner. Le de re får bo nu ser for å nå vis­
se re sul tat mål. Bruk av be løn nings makt for å frem me 
etis ke ver di er vil bety at bu tikk le de ren sam ar bei der og 
opp fø rer seg etisk så len ge det løn ner seg øko no misk. 
Be løn ning og etikk er i tråd med det nyt te ori en ter te 
per spek ti vet på etikk (Evan og Free man 2004). Stu di er 
har imid ler tid også vist at både kjø pe re og sel ge re kan 
opp tre uetisk når slik at ferd be løn nes. Sel ge re in nen 
fi nans næ rin gen er for eks em pel be løn net for å sel ge 
pro duk ter som kun de ne umu lig kan tje ne på, og som gir 
kun de ne sto re tap (Biong og Wath ne 2009). For en tid 
tilbake rap por ter te Dags avi sen om at Oslo kom mu ne og 
and re of ent li ge virk som he ter som Utlendingsnemnda 
og Nor ges vass drags­ og ener gi di rek to rat be tal te ren­
hol de re ulov lig lav lønn, an gi ve lig på grunn av egne 
stram me bud sjet ter (Dan ne vig og Ther kel sen 2011).
I un der sø kel sen vår fant vi in gen sam men heng 
mel lom sen tral le del sens bruk av be løn nings makt og 
bu tikk le der nes etis ke ver di er. Med and re ord fant vi 
det van ske lig for den sen tra le le del sen å be ta le bu tikk­
le der ne for å styr ke sine etis ke ver di er. Re sul ta te ne kan 
tol kes som at be løn nin ger kan på vir ke and res at ferd i 
tråd med hva man øns ker, men uten at be løn nin ge ne 
på vir ker de res ver di er.
eksemplets makt
Re fe ran se makt be tyr at bu tikk le der ne iden ti fi se rer seg 
med merkeeiernes in ter es ser (Pfef er og Salancik 1978). 
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Når merkeeierne fremhever etis ke ver di er, vil bu tikk le­
der ne gjen nom re fe ran se mak ten iden ti fi se re seg med 
de sam me ver di ene. Det er den ne ef ek ten som gjør at 
Olav Thon og Stei nar J. Ol sen i Storm berg opp når ved å 
opp tre som gode rol le mo del ler og in spi ra to rer for sine 
med ar bei de re. Rol le mo del ler er in di vi der hvis hand ling, 
per son li ge stil og spe si el le egen ska per er et ter lig net og 
målt av and re (Ja cob sen 2004). Fremfor å sti mu le re 
en be stemt at ferd gjen nom ytre på virk ning, som gjen­
nom tvang, le gi tim makt el ler be løn ning, vil eks emp lets 
makt sti mu le re den ind re mo ti va sjo nen til å være etisk. 
Re sul ta tet av un der sø kel sen vår støt ter den ne ar gu­
men ta sjo nen. Bu tikk le de re som iden ti fi se rer seg med 
detaljistforetaket og den sen tra le le del sens ide er, sco rer 
også høyt på opp slut ning om kje dens etis ke ver di er.
Et godt eks em pel er ikke ho ved stra te gi en for å på vir ke 
and re, det er den enes te må ten å på vir ke and re.
Al bert Schweit zer
Dag lig li vet er fullt av eks emp ler på styr ken i re fe ran se­ 
el ler iden ti fi se rings makt. Kraf ten og dy na mik ken gjen­
nom «gode eks emp lers makt» ut nyt tes til å frem me 
po li tis ke og hu ma ni tæ re ide er, men ut nyt tes også kom­
mer si elt. Folk går i fak kel tog for å vise sin til hø rig het 
til freds pris vin ne res ide er. Noen kjø per dyre klok ker, 
bi ler og klær for å vise til hø rig het til en so si al grup pe 
de øns ker å iden ti fi se re seg med, mens and re gjør det 
stikk mot sat te og hand ler på Fre tex for å vise sin so sia le 
til hø rig het. Bruk av en butikkjedes logo på fa sa der og 
an sat tes be kled ning vi ser både hvem bu tik ken er, og 
hva bu tik ken står for.
ekspertise og makt
Kunn skap er makt, he ter det i et vel kjent ord tak. Stu­
di er har vist at med ar bei de re føy er seg et ter le de re med 
kunn skap in nen et om rå de som føl ge av at de me ner 
det vil føre til bed re be slut nin ger, og ikke som føl ge av 
for mel le el ler ufor mel le krav til å føye seg (Kohli 1989). 
And re stu di er hev der at eks pert makt ba se rer seg på 
ind re men ta le pro ses ser, som iden ti fi ka sjon og in ter­
na li se ring (John 1984). Som et eks em pel har Ge ne ral 
Dy na mics en pro gram di rek tør for etikk som kan kon­
sul te res når en med ar bei der me ner at det er nød ven dig 
å rap por te re uetisk at ferd (Ro bin og Reidenbach 1987). 
Per so ner med eks per ti se in nen etikk blir opp fat tet som 
til lit vek ken de, og det øker i nes te om gang de res inn fly­
tel se på sel ska pets etis ke ver di er. Gode rol le mo del ler 
blir også opp fat tet som kunn skaps kil der (Ja cob sen 
2004). I tråd med tid li ge re stu di er får vi til sva ren de 
re sul ta ter. Bu tikk le der nes etisk ver di er blir po si tivt 
på vir ket av eks per ti se hos den sen tra le kje de le del sen.
etiske verdier styrker 
organisasjonstilhørigheten og 
forbedrer servicekvaliteten
Etis ke ver di er er en vik tig di men sjon av or ga ni sa­
sjo nens kul tur. Or ga ni sa sjons kul tur er de fi nert som 
an ta kel ser, opp fat nin ger, mål, kunn skap og ver di er som 
de les av or ga ni sa sjo nens med lem mer (Hunt mfl. 1989). 
Sty ring gjen nom en sterk be drifts kul tur er et al ter na­
tiv til å be nyt te eks pli sit te sty rings me ka nis mer for å 
opp nå øns ket og mins ke uøns ket at ferd (Mishra mfl. 
1998). Be drifts kul tur som sty rings me ka nis me kan for­
kla res med at or ga ni sa sjo nens over ord ne de mål er stat­
ter bu tikk le der nes in di vi du el le og per son li ge mål. Når 
bu tikk le der ne in ter na li se rer kje dens mål som sine egne, 
eli mi ne rer den sen tra le le del sen mål for skjel ler mel lom 
den en kel te bu tikk le der og kje den og styr ker lag ån den 
(Alchian og Demsetz 1972; Ouchi 1979). Re sul ta te ne av 
vår stu die gjen spei ler dis se ef ek te ne. Bu tikk le de re som 
rap por te rer ster ke etis ke ver di er, sco rer også høyt på 
or ga ni sa sjons til hø rig het.
Alle or ga ni sa sjo ner øns ker med ar bei de re med stor 
grad av or ga ni sa sjons til hø rig het, per so ner som iden­
ti fi se rer seg med or ga ni sa sjo nen. Ge ne relt an tas det at 
med ar bei de re med stor grad av or ga ni sa sjons til hø rig­
het an stren ger seg mer og der for øker yt el sen til hele 
or ga ni sa sjo nen. Det kan være ulem per for bun det med 
med ar bei de re med sterk grad av or ga ni sa sjons til hø rig­
het. Un der noen om sten dig he ter kan de ut fø re uetis ke 
hand lin ger el ler være alt for lo ja le mot tid li ge re prak sis 
og ru ti ner slik at or ga ni sa sjo nen stiv ner og mis ter for­
ny ings kraft (Sø ren sen 2002). Men når or ga ni sa sjo nens 
ver di er er å set te kun den i sen trum, vil per so ner med 
sterk or ga ni sa sjons til hø rig het an stren ge seg til kun­
dens bes te og le ve re god ser vi ce kva li tet (Brown og Lam 
2008). I vår stu die fin ner vi også en sterk sam men heng 
mel lom med ar bei der nes or ga ni sa sjons til hø rig het og 
opp levd ser vi ce kva li tet ob ser vert av uten for stå en de 
«mys te ry shop pers». Slik fin ner vi en sterk for bin del se 
fra le del se gjen nom gode eks emp ler og kunn skap til 
en ga sjer te med ar bei de re med ster ke, etis ke ver di er 
og til fred se kun der.
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A pint of example is worth a gallon of advice.
Author Unknown
konklusjoner
Stu di en vår vi ser at le del sens bruk av makt på vir ker 
or ga ni sa sjo nens etis ke ver di er. Re sul ta te ne vi ser at 
etikk ikke er en gitt men nes ke lig egen skap upå vir ket 
av ytre på virk nin ger. Både kil der til tvangs makt og kil­
der til ikke­tvangs makt ser ut til å inn vir ke på etis ke 
ver di er. Tvangs makt sy nes å bry te ned dis se ver di ene, 
mens både re fe ran se­ og eks pert makt sy nes å ha mot­
satt ef ekt. Re sul ta te ne støt ter sy net på at in ter es sen ter 
kan på vir ke hver en het gjen nom in ter or ga ni sa to risk 
makt. Vi de re ty der stu di en vår på at etis ke ver di er har 
en inn fly tel se på or ga ni sa sjons til hø rig he ten blant 
de an sat te. Or ga ni sa sjons til hø rig het ska per i nes te 
om gang en kul tur for for bed ret ser vi ce kva li tet.
Makt er et sterkt ledelsesvirkemiddel for å på vir ke, 
kon trol le re og ut vik le or ga ni sa sjo nens etis ke ver di er. 
Re sul ta te ne ty der på at etikk ikke er en gitt, sta bil 
va ria bel, men der imot noe le del sen kan på vir ke. Spe­
si elt fremhever re sul ta te ne be tyd nin gen av rol le mo­
del ler for å styr ke de an sat tes etis ke ver di er. Uan sett 
om le der ne er seg be visst sin rol le el ler ikke, fun ge­
rer de som gode el ler dår li ge eks emp ler for res ten av 
or ga ni sa sjo nen. Vår stu die ty der på at eks emp lets makt 
(re fe ran se makt) er det vik tig ste lederverktøyet. Det­
te fun net vi ser at or ga ni sa sjo nens le de re selv må gå i 
spis sen som gode rol le mo del ler for å på vir ke res ten 
av or ga ni sa sjo nen. På den må ten frem mer de virk­
som he tens etis ke ver di er og til freds stil ler sam ti dig 
kun de nes for vent nin ger. I prak sis be tyr det at nor ske 
be drifts le de re bør være opp merk som me på sin egen 
funk sjon som rol le mo dell for res ten av or ga ni sa sjo­
nen. Det er vik tig å gå for an med et godt eks em pel. 
Dess ver re fin nes det man ge til fel ler av at le der ne 
spil ler en pas siv og gjer ne ne ga tiv rol le. Ofte er de 
selv ube visst ne ga ti ve rol le mo del ler som sam ti dig 
kre ver noe helt an net av sine an sat te enn av seg selv. 
Kon se kven se ne av sli ke ne ga ti ve rol le mo del ler er en 
or ga ni sa sjons kul tur uten etis ke ver di er med ne ga ti ve 
føl ger for sel ska pets om døm me og lang sik ti ge øko no­
mis ke re sul ta ter.
I til legg er eks pert makt et vik tig ledelsesinstrument. 
Re sul ta te ne vi ser at an sat te sto ler på inn fly tel se i form 
av kunn skap. Til tross for ra sjo nel le in ten sjo ner pro du­
se rer tvangs makt ofte ne ga ti ve re sul ta ter. Der for bør 
le del sen helst unn gå å bru ke tvangs makt over for sine 
an sat te. Be drif ter kan lide be ty de li ge tap fra re du sert 
ser vi ce kva li tet som føl ge av uetisk at ferd. Le del sen må 
der for være klar over den ne ga ti ve ef ek ten av tvangs­
makt og den po si ti ve ef ek ten av kil der til ikke­tvangs­
makt når det gjel der å styr ke de etis ke ver di ene som 
byg ge stei ner i or ga ni sa sjo nens over ord ne de mar keds­ 
og mer ke va re stra te gi. m
Vi tak ker Lars Kjær stad, Geir Myh re Ja cob sen og Ro ger 
Grøn berg for tek nisk as si stan se. Vi tak ker også NFR 
(SUPTEK-pro gram met) og Ica for støt te til å gjen nom-
fø re pro sjek tet.
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Visste du...?
  at Bank2 hjelper kunder der andre  
banker ikke har mulighet?
 at Bank2 stadig oftere blir anbefalt av andre banker?
 at Bank2 både har privat- og bedriftskunder?
 at Bank2 tilbyr bedrifter prosjekt- og likviditetslån?
  at Bank2 har spesiell kompetanse og lang  
erfaring med byggelån?
  at Bank2 tilbyr lån til kunder med betalings-  
anmerkninger?
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